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Saietak
[Jspjeinost implementacije poslovne strategije ovisi o trizu razliiitih iimbeniko, o
osobito o iimbenicima iz okoline poduzeta. I'laiin na koji pocluzeia stjeiu znanja o svont
okrui.enju, ali i natin na koji se steiena znanja primjenjuju u svskodnevnom poslovanju,
odreduju konkurentsku sposobnost u st,im gospodarskim sektorima. U ovom radu razmotrit
ie se speciJiinosti stjecanja i primjene znanja o okolini u sektoru distributivne trgotine. U
prvom di.ielu rada bit te opisane vrste znanja iz okruy'enja te niihov utjecaj na strateiku
usrn.ierenost trgovatkih poduzeta. LI drugom dijeluradabit te prezentirani rezultati empirijskog
istraiivanjaprovedenogna uzorkutrgovatkihpoduzeia u HrvatskLt.i. Rezuhati ukazuju da se
odnos pocluzeta spram stjecanja znanja o okolini i uporabe steienih annja razlikuje ot,isno
o grani distributivne trgovine u kojoj poduzece posluje, te ovisno o prisutnosti trgovaikih
poduzeta na popisu najveiih stvaratelia vrijednosti u Hrvatskoj.
Ktjuinerijeti: distributivnatrgovina, strateiko upravljarle, okrui,enje, makrookru2enje,
nikrookruienj e, znanje, PEST analiza.
1. IIVOD
Otkako je Peter Drucker, poietkom devedesetih, znanje okarakterizirao kao
ekonomski resurs koji je po svome znadenju ispred tradicionalnih poslovnih resursa (rada,
kapitala i zemlje)3, u poslovnoj l i teraturi vode se rasprave o obuhvatu pojrna znanja u
pocluzecu, ali joI vi5e o njegovoj ulozi u ostvarenju konkurentske sposobnosti poduzeiar.
I l)r. sc, Blaienka Kneievii, Ekonomski fhkultet Zagreb, E-mail: bknezevic(refzg.hr
2 Dr. sc. Nikola Knego, redoviti profesor, Ekonotnski fakultet-Zagreb, E rllail: nknego@efzg.hr
' \ridieti u Drucker (2003), str. I 16 i str. 211-241.
Medutim, ako pomnije proutimo stariju poslovnu literaturu, uoiit iemo dir pcislovni
teoretitari jo5 o{ davnih vrelneuo zagovaraju proaktiviin odnos poduzeia i poslovnih l judi
prema znanju. Kao primjer mozemo uzeti Benedikta Kotrulieviia koji je jo5 u 15. st. u
svojoj knjizi "O trgovini i savrsenom trgovcu" pisao o odtlosu trgovca prema znanju. Isticao
je cla trgovac ne smije poslovanje obavljati po sjeianju, \'ec ga rrlora temeljiti na pisaninl
dokumentima; da treba stalno uditi o sebi i drugima; te da intbrmacije dobivene od drugih
trgovaca mora istraZiti. Spomenuti naputci aktualni su i danas te moiemo re6i da su srl
teorije o upravljanju znanjem poduzeia (engl' knowledge ntrtnagement)'
U suvremenoj znanstvenoj i struinoj literaturi iz podruija r,rpravljanja znanjem istiie
se da konkurentnost poduze6a danas podiva na sposobnosti stvarania, obrade i iskoriitavarrja
novoga znarrjal. Stovi$e, mnogobrojnim primjerirna i studijama sluiajeva dokazuje se cla
uprar;o poduze6a temeljena na znanju postaju srediSte srlvrenlenog ospodarstva neovisno
o sektoru u kojem poslu ju.  [e  neovist to Predmetu pork ' r ' rn ja '
U l iteraturi su poznate razlicite podjele poslovnih zlrunj.t. Nc'nakai primjerice znirnjc
klasificira s obzirom na mogudr.rost njegove formalizacije te prepoznaje dvije kategorije
zr1anja, to su: (l) eksplicitno ili znanje koje je moguie fbrn.raiizirati i (;) implicitno znatrje
ili znanje koje nije moguie formalizirati. ViSe autora znanie clijeli na6: (1) proceciuralno
znanjeili znanje kako, te (2) dinjeniino znanje lli znanje ito. U o"'om ie se radu krenuti od
klasifrkacije znanjatemeljene na informacijskim izvorima koja znanje dijeii na: (1) znanje
iz unutarnjih izvora i (2) znanje iz vanjskih izvora.
Unutarnf i izvori su oni koji se nalaze unutar poduzeca i kojima poduzeie raspolaie'
U njih se ubrajaju: zaposlenici koji koriste strutnost za stvaranje novih znanja unutiir
poduze6a, baze podataka poduze6a, arhive poslovnih dokurnenata, kn;ige, dasopisi i dlanci
koje pocluzeie posjeduje, intranet i informacijski portal poduzeca itd'
Vanjski su izvori oni koji se naiaze izvan poduzeca koje poduzeae ne stvara niti
s l j ima raspolaZe. Vanjski izvori su knjiZnice, Internet, baze podataka konzultantskih
kuia i vladinih organizacija, informacijski portali drugih poduzeia, ekstraneti, Poslovne
komunikacije i dokumentacija koja se prima od poslovnih partnera, vladinih i nevladinih
organizacija itd.
U Zari5tu razmatranja ovoga rada naiaze se znanja o poslot'nom okruZenju koja
najtejce proizlaze iz vanjskih izvora i to u poduzecima koja posluju u sektoru distributivne
trgovine. U prvom dijelu radabit ie prezentirana daljnja raiilamba vrsta znanja o okruZenju,
te ie se obrazloZiti njihov znadaj u stratedkom usmjeravanju trgovaikih poduzeia. U cirugotl.t
dijelu rada problematizirat ie se i konkretizirati pitanja i rezultati ernpirijskog istraZivar.rja cr
znadaju znanja o poslovnom okru2enju koje je proveder.ro na uzorku trgovaikih poduzeia
u Hrvatskoj.
P05LOVl'rA IZVRSN0ST TAGREB, G0D. Il (2008) BR. 2 Kneievii 8., Knego N.: lnan;e
\ , ' ic l je t i  Ahler t  i  dr .  (2006);  Darroch (2005);  Dierkes i dr .  (2001);  Nonaka (1991);  Senge i  dr .  (199'1) ;  StaPel ton
( 2003)
Nonaka i Takeuchi (1995), str. 59.
Prema Jahasapara (2004), str: 48-49.
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2. ZNAEAJ I PODJELA ZNANJA TZ OKRUZENJA
Naiin na koji trgovaiko pctdr,rzeie posluje u velikoj r.ujeri ovisi o sposobnosti njegove
prilagodbe uvjetima koji vlaclaiu u okruienju, te o njegovoj sposobnosti za uskladivanje sa
itrotulnit-t-t al.lovanjima okr ui.enjaT .Vanjski timbenici koji utjeiu na poslovanje trgovatkog
pocluzeia uobidajeno se cli jele u clvije osnovne kategorije: (1) dimbenici makrookruien.ia
i (2) dimbenici mikrookruienja
eimbenici makrookruZenja op6eniti su tr2i5ni uvjeti koji vrijede u nekoj drZavi iii
regiji, oni preclstavljaju kontekst u kojemu poduzeie posluje. U dimber"rike makrookruZenitr
ubrajaju se: gospodarski, demografski, politidki, pravni i tehnoloSki okvir posiovanja'
eimbenici mikrookruienja specifidni su tr2iSni uvieti koji se odnose izravno tta
poduz.eie. Oni su u uskoj interakciji s poduze6em i izravno utjetu na planiranje poslovnih
ciljeva i njihovu operacionalizaciju. Prema analizi mikroclkruZenja, poduzeie organizira
svoje poslovne procese te strukturira unutarnje procedure potlebne za izvrienje poslovnih
pr.r...ru. U ove iimbenike ubrajaju se: Poslovni partneri (dobavljati i kupci), konkurenti,
dostupna radna snaga, financijske institucije i logistidke orgar.rizacije, akod maloprodajnih
poduzeia potroiadi.
Kent i Omar8 ukazuju na tinjenicu da razina utjecaia vanjskih iimbenika ovisi o
faziraz,vojapoduzeia, oni tvrde da ie podu zecauzrelljojtazirazvojadrukiije interpretirati
i reagirati na dimbenike iz okruZenja nego poduzeca r-r thzi razvoja. Takoder, tvrde da
poduzeta isto okruzenje mogu razlitito interpretirati i ovisno o stilu menadLera.lJ sklaclu
i navedenim, razlitita ie i razina i detaljnost znanja koja poduzeca prikupljaju. S clruge
strane, McKiernane tvrdi da vanjski dimbenici uzrokuju organizacijske gubitke u vi5e od
trecine analiziranih poduze6a.
2.1. Znanie o makrookruZenju
Kako bi spoznala uvjete i trendove koji vladaju na makro razini nekoga tr2iita,
trgor,atka poduze6a provode analizu socio-ekonomskog okruZenja koja se u literaturi naziva
jo5 i PESTl0 analizom. Slika I prikazuje komponente analize makrookruienja.
Znanje o polititkom okruZenju i zakonskom okviru bitni su radi procjene stabilnosti
tr2iita i stupnja promjenjivosti opiih trii5nih uvjeta. Za trgovaika Poduzeia u ovom su
segmentu od izuzetnog znataja inforntacije o gospodarskcij politici drZave jer se iz nje
spoznaje planirani pravac gospodarskog razvoja i procjenjuje trZi3no usnrjerenje u du2ern
vremenskom periodu. Nadalje, analiza zakonskog okvira poslovanja u trgovini bitna je
radi ustroja organizacije poduzeia u skladu svaZeiim zakor.rskirn ormama na odredenom
tr2iitu. Zakonski okvir iesto je ogranidavaju6i dimbenik pri dono3enju odluka o Pravcu
razv oja trgovadkog poduzeia.
; Kent, Oniar (2003), str. 33.
8 Ib id. ,  s t r .  34.
e lvlcKiernan (1997)
r0 PEST - kratica za engl. Political, Flcononric, Social and Technological Factors (hrv polititki, gospodarski
socijah.ri i tehnoloiki iimbenici).
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Osim analize gospodarske strategije i zakonskog okvira, u ovaj segment anirlize
ukljutuje se i prikupljanje inforn.racija o dostupnim poticajirna koje vlada daje za razvoj
pojedinih segmenata poslovanja kao ito su poticaji za zapo5ljavanie osoba bez radnoga
iskustva, starijih osoba, te poticaji ili eventualna ograniienja pri trgovanju odredenonr
vrstom Droizvoda.
Slika 1: Komponente analize makrookruZenja
Izvor: prilagodeno prema Kent, T. i Omar, O., Retailing, Palgrave lvlacNlillan, N.Y., 2003.' str. 35
Poznavanje stupnja gospodarskog razvoja kao 5to su BDP, zaposlenost ili stopa
inflacije bitno je radi planiranja dugoroinih cilleva poslovanja. Stabilnost gosPodarstva
pogoduje dugoroinorn razvoju poduzeia.
Dobra informiranost o tekuiim trendovima, i to ne samo unlltar drZave, vec i
na regionalnom i globalnom planu, za trgovaiko poduzeie moZe znaiit i pravodobno
prepoznavanje prilika ili prijetnji koje se na trZiStu pojavljuju. Npr. prema informacijama o
porastu stupnja internacionalizacije maloprodaje u tranzicijskim zemijama maloprodajncr
poduze6e moie pripremiti razviti strategiju obrane prije nego val internacionalizacije u
veioj mjeri zahvati doma6e triiSte.
Sto se tiie demografskih obiljeija stanovni5tva na nekonr podruiju, za trgovaika su
poduzeia informacije bitne s dva motriSta: ( I ) strukture krajnjih potroiata, te (2) strukture
potencijalnih zaposlenika. Sto1e na nekom podruiju veii Zivotni standard stanovni5tva, to
su i prometi u trgovini na malo i trgovini motornim vozilima ve6i, a posredno i pron.reti
u trgovini na teliko. S druge strane, povoljna demografska slika (nllado, radno-sposobno,
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obraz-ovano i zaposleno stanovni3tvo) ot'n'ara ve6e moguinosti rasta i razvoja trgovine.
Obrazovna struktura i podaci o zaposlenosti na nekom podruiju za trgovadko su pocluzede
bitni pri planiranju politike zapoiljavanja, plada i troikova kontinuirane izobrazbe.
Razviiena tehnolo$ka ir-rtiastruktura povoljno utjeie na razvoj sektora trgovine, ali
i na razvoj gospodarstva u cjelini. Praienjem budu6eg razvoja tehnoloike infrastruktr"rre,
trgovaiko poduzeiemoZe osiguratipral'ovremenoprepoznavanje novih bkacija za or"*aranje
poslovnil-r prostora i/ili proiirenje poslovnih aktivnosti.
2.2. Znanie o mikrookruZenju
Za poslovanje u trgovini najznatajnlji su: (l) poslovr.ri partneri i (2) roba kojorr
se trguje. Poslovni su partneri sva poduzeda i institucije s kojima suraduje poduzece.
Obiino ih dijelimo u tri osnovne skupine: (1) kupce, (2) dobavljaie i (3) ostale. Robr"r
B. Kotruljevi( definira kao: "sve stvari koje se prodaju, kupuju i zarnlenjuju ili su na bilcr
koii naiin predmet pogadanja."1l, tj. taj pojam'bbuhvaia sve stvari koje mogu biti predrnet
ugovaranja medu trgovcima' I r.
Analiza moguinosti za nabalu i prodaju robe na trZiitu, tj. spoznavanje neposrednog
ili mikrookruLenjazatrgovaiko poduzeie je kljud za spoznavanje potencijalnih prijetnji i
prilika r.r svakodnevnom poslovanju. Kent i Omarl3 ukazu.iu da poduzeie treba analizirati
nekoliko timbenika mikrookruZenja, a to su: dobavljaii, kupci, konkurenti i ostali (banke,
osiguravaju6a druitva, pri jevoznici itd., op. a.). Slidan pristup imaju Dunne i dr.ra koji
mikrookruZenje razmatraju kroz nuZnost spoznavanja razine konkurencije i tr2i5ne
strukture, te promatranje potraZne i ponudadke strane u maloprodaji. Oni tvrde da ce
maloprodavadi koji proudavaju i reagiraju na lokalnu konkurenciiu biti profitabliniji nego
oni koji samo proudavaju trendove r.ra drZavnoj razrni jer ti trendovi nuZno ne utjetu na
svaki  d io iokalnog t r2 is tar5.
Kod analize strukture trli5ta bitno je spoznati razinu konkurencije, a osobito je
nuZno uoiiti postoje Ii na trZiStu monopoli ili oligopoli jer trZiita na kojima r4adaju zakor.ri
monopolaili oligopolapodrazumijevajudrukdijipristup u formiranju prodajnih cijena. Kod
trZiita gdje je potpuna konkurencija mnogobrojni dobavljadi prodavadi maju savr3ene i
potpune triiSne informacije, a ulazak na trZiSte je olakSan, te ie se za iste ili sliine proizvode,
pod utjecajem "nevidljive ruke" trZiSta, prodajne cijene svesti na slidnu razinu. Poraston-i
stupnja koncentracije u maloprodaji se u posljednje vrijeme pojat'ljuje situacija oligopola
gdje veliki prodavaii uvjetuju nabavne cijene, ali i intenzivno prate promjene cijena kod
glavnih konkurenata te promptno reagiraju na njih.
Osim poznavanja tr2iine strukture u smislu stupnja kor.rcentracije trZi5ta, bitno je
kontinuirano usporedivati uspjeinosti poslovanja u odnosu na glavne konkurente. Kao izvor
" Kotrulievii (2005), str. 14.
r2 lb id. ,  s t r .  14.
1r Kent i Ornar (2003), str. 34.
14 l)unne i dr. (2002), str. 105-122.
15 lb id. ,  s t r .  t09.
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podataka o glavnim konkurentirna mogu se koristiti njihovi objar4jeni rezultati poslovanja
(gocliinja ili periodiika financijska izrje56a) dok je za detaljniju analizu na kratkoroinoj
osr.rovi preporudljivo koristiti usluge agencija za istraZivanje tr2ista.
Alaliziranjem trZiSta dobai.ijada, trgovaiko poduzeie stjete uvid u dostupnost robti i
usltiga na odredenom trZi5tu, te spoznaje uvjete za nabavu roba i usluga. Stetenim znanjin.ra
pocluzeie stjete bolju pregovaraiku poziciju pri temu se otvaraju moguinosti sni2avanja
trolkoi,a nabave uz istovrerrrerro poveiattje kvalitete tlabavllog procesa.
S druge st rane,  anal iza potraZne st rane,  t f .  spozr . ravanje k l judnih kupaca i l i
potroiadkih skupina kao i njihovog pona5anja pri kupnji, poduzeie te se dovesti u situaciju
bolje prilagodbe kljudnim kupcirna uz moguinost pruianja bolje usluge uz istovrenlencr
ger.reriranje v iih prihoda koji ie rezultirati i l i  iz moguilrosti naplate vi5e cijene i l i  iz
poveianog obujma prodaje. Poznavanje kljuinih kupaca ili potroiaikih skupina omogucuje
ibntl" tbt<usltanje pri formiranju asortimana, te uiinkovito provodenje politike nagradivanja
vjemosti kupaca.
Kao izvor podataka o stalnim dobavljaiima i stalnim kupcima poduzeie moZe
koristit i  vlastite baze podataka iz kojih ie pomoiu alata za analizu iz-vlatit i  razli i i te
pokazatelje okupcima i dobavljaiima. U sludaju kada poduzeie 2eli proiiriti bazu posio"'r'rih
partnera, vrde se vlastita istraZivanja trZiSta ili se koriste usluge specijaliziranih agencija za
istrazivanje tr'ista potencijar;:i::":""ff: 
il;:::,-,"okruzenja
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Od ostalih i imbenika iz rnikrookruZenja potrebno je posebno naglasiti vaZnost
analize potencijalnih izvora financiranjapomoiu kojih poduzeie osigurava tekuiu likl'iclnost
poslovanja, aii i  ostvaruje kapitalna (dugoroina) ulaganja. Analiza izvora financirar.t ja
ukljutuje prikupljanje informacija o financijskim institucijama i clostupnim modelirna
financiranja te procjenu isplativosti njihovog odabira.
Osim spoznaje o konkurencij i, dobavljaiima, kupcima i izvorinta l inanciranja,
poduzeia prate i svoj poloZaj u odnosu na prosjedne vrijednosti u djelatnosti. Po prosjecr.rim
pokazateljima poduze6a procjenjuju svoj trenutni poloZaj na trZiitu i ocjenjuju uspjeinost
ostvarenja svojih stratedkih cilieva, kao Sto je primjerice stopa porasta trZi5nog udjela.
Ako se rezimira problematika znanja o neposrednoj okolini poduzeia, mogu se
uoditi sl jedeie komponente koje je nuZno anaiizirati (Slika 2): (1) dobavljaii, (2) kupci,
(3t  s i tuaci ja  u dje latnost i ,  (4)  konkurcnci ja ,  (5)  dostupni  z ior i  6nanci r rn ja.
3. ODNOS PREMA ZNANIU O OKRUZENIU U TRGOVACXII,T
PODUZECIMA U HRVATSKOI
Kako bi se utvrdio odnos prema znanju o okruZenju meclu trgot'atkint poduzecima
u sektoru distributivne trgovine, provedeno je empirijsko istraZivanje na uzorku hrvatskih
trgovadkih poduze6a koja imaju viSe od 10 zaposlenih. Istra2ivanje je obuhvatilo 1856
poduzeta od kojih je 223 odgovorilo na anketni upitnik (stopa odziva je 12%).
Prema kriteri j ima koji su navedeni u Zakonu o raiunovodstt.ttr6. najveci broi
podtrzeia izuzorka (njih7a,89%) pripada u skupinu malih i mikro poduzeia (prihod im
je manji od 65 mil. kuna i imaju manje od 50 zaposlenih). Tek ia promatranih poduzeca
(ili 6,287o) pripada u skupinu velikih (imaju prihod veii od 260 mil. kuna i viSe od 2-50
zaposlenih). Tablica I prikazuje distribuciju poduzeia s obzirom na dva spomenuta
kriterija.
Tablica 'l: Broj poduzeia po kriterijima prihoda i broja zaposlenih
Sektor distributivne trgovine se u sluZbenim
klasihkacij i djelatnostirT dijeli na 3 podruija (grane),
statistikama prema Nacionah-roj
to su: G50 - Trgovina motornim
'o Zakon o roiunovodstvu, Narodne novine I 19i2007
17 Vidleti' Pravilnik o raz\.rsta\.anju poslovnih subjekata prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti - NKD
2002, Narodne novine.
PRIHOD
manjiod 56 mil. kn izmedu 65 i240 mil. kn ved od 260 mil. kn UKUPNO
zg
N
manje od 10 5 0 0 5
izmedu 10 i49 98 t8 1 137
izmedu 50 i 249 25 28 6
250 i viie 0 8 14 1 1
UKUPNO 128 21 t t 5
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r,,ozilima i popravci; G51 - Trgovina na veliko, te G52 - Trgovina na malo. Najveci broi
poduzeia iz uzorka bavi se veleprodajom (njih 123), zatim llraloprodajom (njih 7a)' dok
se trgovinom motornim vozil irna i popravcima bavi 16 poduzeca' Na popisu se pojavilo i
nekoliko pocluzeia koja nisr.r specificirala svoju prete2itu djeitrtnost.
osim po kriterijima prihoda, broja zaposlenih i grane u kojoj obavljaju pretezitu
<ljeiatnost poiuzeia su klasificirana pojod jednom kriteriju, a to je njihova prisutnost 'a listi
nalveiih stvarateljavrijednosti u Hri'atskojkoja je objavljena u publikaciji "500 najboljih'rs'
O.1 ZZ: promatrana poduze6a, njih 43 nalazi se na popisu 1000 najvetih stvaratelja vriiednosti
u Hrvatskoj. Tablica 2prrkazujedistribuciju poduzeia po kriterijin-ra preteZite djelatnosti,
te njihove prisutnosti na popisu najveiih stvaratelja vrijednosti'
Tablica 2: Brojpoduzeia Po kriteriiimafffffij]*:Tsti i prisutnosti na popisu najveiih
Temelfna istraZivatka pitarla u olaniru ovog istraZivanja bila su: (Ql) Prepoznaje li
se znanje u trgovadkim pocluzeiima kao bitan poslovni resurs? (Q2) Primjenjuje li se znanje
u trgovaikim poduzeiima za prilagodbu okolini ili za inoviranje poslovanja? (Q3) Koliki
utjecaj imaju znanja o makrookruZenju pri strateskom usmjeravanju trgovatkih poduzeca?,
(Q4) Kako se poduzeia odnose prema znanjima iz svojeg mikrookruZenja?, te (Q5) Postoji
li razlika u oJnoro poduzeia prema ztranju iz okruZenja ovisno o poklZaju poduzeca na
popisu stvarateljavrijednosti ili ovisno o njegovoj prete'itoj djelatnosti?
Odgovori na prva tetiri navedenapitanjatraZeni su rnetodama deskriptivne statistike.
Odgovor na posljednje pitanje traZen je metodama inferencijalne statistike.
U anketnom upitniku tri su se segmenta odnosila Ita razmatranje problematike
znanjaopienito, dok su se dva odnosila na znanja o okruZenju. U nasta'"'ku se daje anaiiza
za svaki spomenuti segment istrazivanja.
3.1. Opdenito o upravljaniu znaniem
Prvo pitanje u ovome segmentu ankete odnosi se l la razmatranje znanja katr
strateikog poslovnog resursa unutar poduzeca. U njemu su ispitanici trebaii oznatit i
stupanj slaganja s tri tvrdnje:
l. U poduz-edu se na svim razinama upravljanja znanje smatra kljuininr poslovnin.r
resursom (ZN-RES)
18 500 najboljih, Zavod za poslovna istra2ivania, 2006.godine
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6RANA DIsTRIBUTIVNE TRGOVINE
G50 G51 G52 ostalo UKUPNO
Prisutan na popisu najve(ih stvaratelja vrijednosti 7 1 8 t6 2 43
Nije prisutan napopisu naive(ih stvaratelja
vrijednosti 9 105
/8 8 180
UKUPNO ^16 123 74 1 0 223
p0sL0vNA rzvRsN05T zA6RtB, 60D. ll (2008) BR. 2 Kneievi( 8.,Knego N.: Znanje .
2. Vrhovni menadzment razumite koncepciju uprar,ljanja znanienl (Ti\l-K1\I)
3. Upravljanje znanjem kljuini je dio poslovne strategije.(KX'I-STRAT)
Za svaku navedenu wrdnju bilo je moguie odabrati jedan od tri modaliteta slaganja:
"u potpunosti se slaZem'l 'djelomiino se slaZem" i"ne slaZen.r se'l
thblica 3 prikazuje apsolutne frekvencije poduzeia po modalitetima slaganja s
ponudcnom tvrdnjom, tc srcdnju vrijcdnost (Mcan), statistiiku pogreiku (Std. [lrror) i
standardno odstupanje (Std. Dev.) od srednje vrijednosti.
Tablica 3: Odnos prema znaniu kao strateikonl resursu
Najve6i stupanj slaganja poluiila je tvrdnja pod rbr l, dokje kod tvrdnje pod rbr. 2.
str.rpanj slaganja ne5to niZi. Na temelju toga, moZe se zakliutiti cla se znanje smatra kljutnim
resursom uyiSe od polovice poduzeia (560lo), dokse s tvrdnjom o razumijevanju koncepcije
upravlianja znanjem od strane vrhovnog menadZmenta viSe od polovice ispitanika (52,9oto)
nije moglo sloiiti u potpunosti. Treba napomenuti daveia srednjavrijednost (Mean), znaii
niZi stupanj slaganja s ponudenom tvrdnjom.
Drugo se pitanje odnosilo na temeljni cilj koji bi trebalo imati upravljanje znanjem
u poduze6u. Ispitanikje odabirao jedan od ponudenih odgovora:
l. razumijevanje trenutne trZiSne situacije i stalna prilagodba trenutnim trZiSninr
uvjetima
2. procjena rizika i zadtita od konkurencije
3. predvidanje buduiega razvoja trZiSne situacije i kontinuirano poveianje
utinkovitosti poslovanja
4. inovativan pristup zadovoljavanju potreba kupaca ili krajnjih potroiaia
5. tro5kovna efikasnost poslovanja i stjecanje bolje pregovaraike pozicije pretxa
dobavljaiima.
Graf I prikazuje ciljeve koje bi trebalo imati upravljanje znanjem u trgor-atkorn
poduzeiu koji su poredani od cilja s naivedom do cilja s najmanjom frekvencijom. N{oic
se uotiti da su dva najie56e birana odgovora bila: 3. predvidanje buducega razvoja trZiSne
situacije i kontinuirano povedanje udinkovitosti poslovanja te 1. razumijevanje trenuttte
trZiine situacije i stalna prilagodba trenutnim tri i inim uvjetima.
Kako bi se dobio odgovor na istraZivaiko pitanje o polarizaciji trgovadkih poduzeia
s obzirom na primjenu znaniaz.aprilagodavanje ili za inoviranje (Q2), ponudeni odgovori
svrstani su u dvije skupine. Prva skupina indicirala je pona5anje poduzeia po principu
"prilagodbala drriga po principu "inovacijai U prru skupinu uk1ludili su se ciljevi pod l,




se slaiem ne 
slaiem se UKUPNO Mean Std.Enor Std.Dev
I ZN REsURs 125 88 10 223 1,4841049130,0391 0253 1 0,581925311
2IM KM 105 108 l 0 223 1,573991 03 1 0,03880021 7 0,57941 0807
3 KM STRAT 119 92 12 223 1,52017937)0,0401 1 3359 0,5990201 94
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Na temelju provedene analize, zakljuieno je kako je u promatranom uzorku omjer
inovatora i onih koji se prilagoduju neznatno razliiit u korist poduzeia koja su usmjerena
na inovativnu primjenu znanjai uvodenje inovacija u poslovne procese. Takvih je 5l,57oio
promatranih poduzeia.
3.2. Empirijski dokaz o odnosu spram znanito makrookruZenju
Vaniski su izvori znanja u anketi podijeljeni na dvije skupine. Prvo se ispitivao znaiaj
informacija iz makrookru i.enja na strate5ko pozicioniranje trgovadkog poduzeia, a zatim
se razmatrao odnos poduzeia prema znanju iz mikookuienja.
Isptanici su znatenje znanja iz makorokruZenja procjenjivali na temelju 10 razliiitih
tvrdnji s kojima su se mogli sloiiti ili ne sloZiti po principu Likertove skale s 5 stupnjeva
slaganja. Ispitanici su sve ponudenevrste informacijaizokruZenja ocijenili relativno visokim
ocjenama. Medutim, moguie je uotiti da su neka znanja ipak utjecajnija pri strateSkom
usmj eravanj u trgovadkih poduzeca.
Napomena: moguie jebilo odabrati 5 modalitetaod I -uopie ne utjeie do 5-izuzetno
utieie.
Osobito veliki utjecaj (prosjedna ocjena veda od 3,5) u strateikom usmjeravanju
trgovaikih poduzeia imaju sljedeia makroekonomska znanja: poznavanje zakonskog okvira
poslovanja, informacije o dostupnosti obrazovnoj strukturi radne snage, te informacije o
tekuiim trendovima u nacionalnom gospodarstvu (graf 2:).
S druge strane, nesto niZom ocjenom (manje od 3) ocijenjen je utjecaj demogratskih
obiljeZja stanovni5fva. Isprva se to moZe iiniti neobiinim, no analizom strukture poduzeia u
uzorku do6i 6e se do zaklfutka kako bi ovaj pokazatelj imao veii znaiaj kada bi u analiziranom
l 8
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uzorku bilo obuhvadeno vi5e maloprodajnih poduzeia. Naime, kod veleprodajnih poduzeca,
kojih je u uzorku zamjetno vi$e nego maloprodajnih, ovaj pokazirtelj nije toliko znaaajan
za st rateSko pozic ioni ranje.













3.3. Empirijski dokaz o odnosu spram znaniao mikrookruienju
Drugavrsta informacija iz okoline su znanja o mikrookruZenju, tj. znanje poduzeca
o djelatnosti u kojoj posluje, poslovnim partnerima s kojima posluje, te o glavnim
konkurentima.
Problematika znanja iz mikrookruZenja analizirana je na tri razine: ( 1) procijenjene
su vrste znanja i njihovo znatenje, (2) procijenjen je nadin na koji se koriste znanja u
interakcij i s mikrookruZenjem, te (3) prepoznati su najteSce kori5teni izvori znanja o
rnikrookruZen ju.
Graf3 prikazujeprocijenjenistupanj znaiajapojedinevrste znanja iz mikrookruZenja.
Na slici se moZe uoditi da se najveii broj poduzeia slaZe s tvrdn.iom o poznar,anju vlastite
financijske situacije, no zanimljivo je uoditi bitno niZi stupanj sltrganja s tvrdnjom o
poznavanju dostupnih izvora financiranja. Nadalje, velikbroj poduzeia smatra kako poznaje
svoje kljuine kupce dokje stupanj slaganja s tvrdnjama o poznavanju poloZaia u odnosu na
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konkurenciju i l i  u odnosu na ostala poduzeia u djelatnosti pLlno ni2i. Ovo InoZe proizlaziti
iz i i6jelice neaktivnog odnosa pocluzeia prema prikupljanju znanja iz okoline ito 6e se i
pokazati totnim analizom jednog od narednih pitanja.










fi nanci ra nja
Napomena: Manji broj znaiive(.i stupanj slaganja s tvrdnjom
Graf 4: Kljudne aktivnosti temeljene na znanjima iz mikrookruZenja
dobavl jai i  -  uvjet i
naoave
pri lagodba
k l ju in im kupc ima
dobavl jai i  -  procesi
dobavl jai i  -  novi
nagraClujemo
kupce
1  1 ,1  1 ,2  1 ,3  1 ,4  1 ,5  1  ' 6  1 ,7
Napomena: Manji broj znadi veii stupanj slaganja stvrdnjom
Sto se tiie primjene znanja u interakciji s okolinom, najveci se broj poduzeca slaZe
s tvrdnjom o aktivnom nastupanju prema postojeiim dobavljadima u potrazi za boljim
uvjetima nabave robe. Slijedi relativno visok stupanj slaganja s tvrdnjom kako se za kljuine
kupce prilagoduju asortiman i urjeti isporuke robe (graf '+).MoLe se zakljuditi sljedeie: ito
je stupanj aktivnosti u odnosu prema mikrookruZenju sloZeniji, to je mirnji broj poduzeca
koji pokazuje slaganje s ponudenim nadinom primjene znanja (npr. aktit'nosti u kojima
1 , 31 , 2
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bi poduzeia trebalo ostvarit i veii stupanj interakcije s dobavljaiima kroz predlaganje
poboljianja u procesima i uslugama puno je nizi; isto tako nizi je i stupanj slaganjir oko
aktivnosti nagradivanja vjernosti svojih kupaca ili potroiata)'
Na pitanje o izvorima znanja o mikrookruZenju ispitanici su mogli odgovorit i
izborom: od Z ponudenih opcija odgovora. Najveiint dijelom ispitanici su se odludivtrli za
stjecanje znaniiiz vlastitih baza podataka, zatim za prikupljanje informacija iz objar'ljenih
poclatakanaweb stranicamaili drugim publikacijama poslovnog partnera, te za prikupljanje
informacija od strane financijskih institucija (prije svega o bonitetu poslovnih partnera).
VlL l l c t t  g ra l  5 .
Relativno malibroj ispitanika odabrao jeopcijekoje se odnose na provodenjevlastitih
istralivani a trZiita ili na koriStenje usluga agencija za ist raLivanjelriista. SluZbena statistika
nije prepoznata kao relevantan izvor informacija o mikrookruZenju. Kako je vei indicirano
ranije, ovim se pitanjem potvrdila sunnja da trgovadka poduzeca pri spoznavanjtt sYog
mikrookruienja nedovoljno koriste podatke iz vanjskih izvora'
Graf 5: Najde3ii izvori znania o mikrookruZe nju
vlasti te baze pod.
web i  izvj.  posl.  partnera
f in. Institucije
novine, iasopisi
a ge ncije za istraz. trz.
vlastita istraZ.
drZavna statistika
Napomena: bilo je moguie odabrati 3 od ponudenih 7 odgovora, na grafu su prikazane apsolutne
frekver-rcije.
3.4. Razlike u ponasanju spram znania o okruienju medu razliditim
segmentima trgovadkih Poduzeda
Posljednje istraZivadko pitanje bilo je - (Q5) Postoji li razlika u odnosu poduzeca
prema znanju iz okruZenja ovisno o poloZaju poduzeia na popisu stl'aratelja vrijednosti
ili ovisno o njegovoj preteLitq djelatnosti?
1 5 0
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Kako bi se utvrdilo ima li razlike u pristupu znanju izrnedu poduzeia koja se
nalaze na popisu 1000 najveiih stvaratelja vrijednosti, te ostalil.r poduzeia u uzorku, a
time i omogucilo dono5enje sucla o medusobnom utjecaju znanja i stvaranja vrijednostl,
izvriena je segmentacija uzorka po kriteriju prisutnosti poduzeia na popisu 1000 najveiih
stvaratelja vrijednosti. Jedan segment iine poduzeia koja se nalaze na listi, a drugi ostala
poduzeca. Ve6 je ranije istaknuto da unutar ovoga uzorka broj poduzeia s liste 1 000 najvecih
stvaratelja vrijednosti iznosi 43.
S druge strane, trgovaika poduzeia radilanjena su prema kriteri ju deklarirane
pretei.ite djelatnosti poduzeca u 4 skupine: G50, G51, G52 i ostalo. U uvodnom dijelu
poglar.4ja 3 dane su frekvencije poduzeia prema navedenim granama distributir. 'ne
trgovine.
Za sve spomenute segmente trgovadkih poduzeia provedena je detaijna analiza po
svini anketnim pitanjima i kriterijima spomenutim u prethodnin-r poglavljina kako bi se
utvrdilo postoje li statistidki znaiajne razlike.
Na temelju provedenih iscrpnih analiza varijance (ANOVA), te proveder.rih H-
Testova (Kruskal Wallisovih testova) utvrdeno je da postoje znadajne razlike izmecltt
segmenata po nekoliko kriterija.
U nastavku ie najprije biti opisane statistitki znaiajne razlike medu najvetin'r
stvarateljima vrijednosti i ostalim poduze6ima, a onda statistidki znadajne razlike medu
trgovadkim poduzeiima u razlititim granama distributivne trgovine.
3.4.1. Razlike izmedu najveiih stvaratelja vrijednosti i ostalih poduzeda
Izmedu poduzeia prisutnih na popisu najve6ih stvaratelja vrijednosti u Hrvatskoj
i ostalih poduzeia u uzorku najprije je uotena razlika u deklariranin.r ciljevima sustava
za upravljanje znanjem, te je moguie donijeti zakljudak o tome cla su poduzeda stvaratelji
vrijednosti uve6oj mjeri usmjerenanainoviranje nego naprilagodbu poslovanjapostojecem
stanju na trZi5tu u odnosu na ostala poduzeia u uzorku (graf6).
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Na temelju provedene statistiike analize pokazalo se cla zir pocluzeia iz segnlenta
stvaratelja vrijednosti (DV) vrijedi sljedece:
o C)ni ima)u izraLenij i stupanj slaganja s tvrclnjom da su u stalnoj potrazi
za novim dobavljadima koji imaju bolje uvjete isporuke robe nego ostala poduzeca.
(\,{rK_DOBNOV)
o Oni imaju izraZeniji stupanj slaganja s tvrdnjom da su u stalnoj potrazi za boljim
uvjetima isporuke kod postojecih dobavljada nego je to sluiaj kod ostalih poduzeia'
(MIK_DOBNAB)
r  on i  ima ju  i z raL .en i j i  s t upan j  s l agan ja  s  t v rdn jo rn  da  su  u  s ta lno j
interakcij i s dobavljadima kojima predlaZu poboljsanja u procesima i razini uslug:i '
(MIK_DOBPROC)
r Oni imaju izrai.enLji stupanj slaganja s tvrdnjom da nagraduju svoje kupce ili
potroiaie. (MIK-KUPNAGR)
Sve dosad navedeno ukazuje na to da je kod skupine poduz.eca koja se nalaze na
popisu l000 najve6ih stvarateljavrijednosti (DV) prisutnaveiaprirnjena znanja u interakciji
i poslo,rr1im partnerima nego sto je to slutaj kod skupine ostalih poduze6a (NDV).
Tabiica 4 prik azuje pokazatelje za koje je utvrdena statistidki znaiajna razlika medu
skupinama poduzeta ko;a se nalaze na popisu najveiih stvaratelja I'rijedr]osti i ostalih
analiziranih poduzeia.
Tablica 4: Kriteriji po kojima se razlikuju poduzeia prema skupinama po stvaranju vrijednosti
POsLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. II (2008) BR. 2 Kneievi( 8,,|(nego N.r lnanje
RAZTIKOVNI KRITERU
SREDNJA VRUEDNOST SEGMENTA ANOVA
P (o=0,05)DV NDV
KM 0U. 3,14 2,65 0,02974
MIK DOBNOV 1,3 1,62 0,0027)
MIK_DOBNAB 1,09 1,25 0,02885
MIK-DOBPROI 1,21 1,29 0,00240
MIK KUPNAGR 1,25 1,11 0,0001 2
Nap6mena: 'veia srednja vrijednost ukazuje na veiu usmjerenost na inovacije; kod ostalih
raziikovnih kriterija veia srednja vrijecinost ukazuje na niZi stupanj slaganja s ponudenom
tvrdnjom.
3.4.2. Razlike medu trgovadkim poduzedima prema preteiitoj djelatnosti
Nakon provedene statistiike analize medu poduzeiirna klasificiranim po granama
distributivne trgovine, statistitki znaiajnima pokazale su se sljede6e razlikere:
o poduzeia iz trgovine na malo (G52) veiim stupnjem znaienja ocjenjuju vaZnost
clemografskih obiljeZja stanovnika (MAK_DEM) nego 5to je to sluiaj u trgovini motornin.t
vozil ima (G50).
re Nap,rrnena, iz razmatraila je izuzeta skupina "ostale djelatnosti" jer nije bila relevantna za donoienje
zakljuiaka u ovome dijelu istraZivanja
z )
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r VaZnostiinformacijaokonkurencij i(MIK-KONK) nalznaiajnijajekodpoduzcca
u trgovini motornim vozil inia (G50).
. Poduzeia u trgovini na malo (G52) bolje su infortnirana o dosttrpnim izvoritrrrr
f inanciranja (MIK-FINZV) nego poduzeia u trgovini na veliko (G51).
Osirn uprocjeni znataja pojedinih vrstainformacija o okolini, poduzeia se razlikuju
i po uporabi znanja u odnosu prema okolini. U tom smish-r, stirtistiiki znatajnima pokazale
su se sljedeie razlike:
r Poduzeta u trgovini na veliko (G5l) imaju ni2i stupanj slaganja s tvrdnjom o
aktivnom nastupu radi poboljSanja uvjeta nabave (MIK-DOBNAB).
. Poduze6a u trgovini na veliko (G5l), takoder, imaju niZi stupanj slagar.rja s
tvrdnjom o st alno) potrazt za novim dobavljaiima nego Sto je to sluiaj s drugim poduzedinta
u sektoru (MIK_DOBNOV).
r Nledutim, poduzeca u trgovini naveliko (G51) pokazuju veii stupanj slaganjii s
tvrdnjorn o provodenju politike nagradivanja kupaca nego je to sluiaj kod ostalih poduzeca
u sektoru (MIK_KUPNAGR).
Tablica 5: Kriteriji po kojima se razlikuju looduzeca lrema skupinanra po prete2itoj djelatnosti
Naponrena: 'veia srednja vrijednost ukazuje na veci stupanj slaganja s ponudenom tvrdnjom; kod
ostalih razlikovnih kriterija veia srednja vnjednost ukazuje na niZi stupanj slaganja s ponudenom
tvrdnjom.
Tablica 5 prikazuje sredrrje vrijednosti pokazatelja za koje je utvrdena statistiiki
znaiajna razlika medu skupinarna poduzeia prema preteZitoj djelatnosti poduzeia.
4. ZAKLIUCAK
Pred empirijski dio ovog istraZivanja postavljeno je nekoiiko istraZivadkih pitanja,
to su: (Ql) Prepoznaje l i se znanje u trgovaikim poduzeiima kao bitan poslovni resurs?
(Q2) Primjenjuje l i se znanje u trgovaikim poduzeiima za prilagodbu okolini i l i  za
inoviranje poslovanja? (Q3) Kolik utjecaj imaju znanja o makrookruienju u pri strateSkom
usmjeravanju trgovaikih poduzeca?, (Qa) Kako se Poduzeca odnose prema znanjinta
RAZLIKOVNI KR TERU
SREDNJA VRUEDNOST SEGMENTA ANOVA
P (o=0,05)G50 651 G52 ostalo
MAK DEM' t 5 2,8 3 1,1 0,01222
MIK_KONK I 1,36 '1,39 1,4 0,03005
MIK FINIZV 1,437 1,64) 1 , i51 1 , 7 0,00549
MIK DOBNOV 1,625 1,418 1,642 1,5 0,01 00
MIK_DOBNAB 1 1 ,1  35 1,284 1 ,5 0,00325
MIK_KUPNAGR 1,562 1,837 1,216 2 0,00000
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iz svojeg mikrookruZenja?, te (Q5) Postoji l i  razlika u odnosu Poduzeca prema znaniu
iz okruienja ovisno o poloiaju poduzeia na popisu stvaratelia vri jednosti i l i  ovisno o
njegovoj preteZitoj djelatnosti? U nastavku se donose zakljuici istraZivanja redoslijedom
po postavljenim pitanjima.
(Ql) IstraZivanje pokazule da se znanje u veiini trgovaikih poduzeia prepoznaje
kuo h i tan poslovni  resurs.  Medut im,  zabr in java nesto n i2 i  s tup. in j  s laganja s tvrdn. io tn o
shvacanju koncepta upravljanja znanjem od strane vrhovnog menadZmenta.
(Q2) U promatranom uzorku neznatno jeviSe poduzeia koja su kao temeljne ciljeve
upravljanja znanjem istaknula one koji se odnose na usmjerenost poduzeia na buduinost
i inoviranje.
(Q3) Od znanja iz makrookruienja po izuzetno velikorn znaiaju izdvajaju
se: (1) zakonski okvir poslovanja, (2) informacije o radnoj snazi, te (3) tekuii trendovi u
nacionalnom gospodarstvu.
(Q4) Od znanja iz mikrookruZenja najzastupljenijim su se pokazale informacije o
vlastitoj hnancijskoj situaciji, te o kljuinim kupcima. No, zabrinjava relativno nizak stupanj
poznavanja izvora financiranja te r4astite pozicrje unutar djelatnosti poduzeia. Nadalje,
najieSia interakcija s mikrookruienjem uz primjenu stetenog znan;a dogada se (a) u odnosu
s postojeiim dobavljadima od kojih se traii prilagodba uvjeta nabave, te (b) u odnosu s
kliuinim kupcima prema kojima se prilagodava asortiman i urjeti isporuke. Valja istaknuti
i iinjenicu da 5to je stupanj aktivnosti u odnosu na mikrookruZenje sloZeniji, to manji broj
poduzeia iskazuje slaganje s ponudenim tvrdnjama o primjeni znanja. Sve ovo navodi na
zakljuiak kako se trgovadka poduzeca u Hrvatskoj u odnosu na mikrookruienje ponaiaju
prilitno inertno. Ona nisu sklona promjenama uhodanih natina poslovanja, ne traZe se
novi dobavljadi, ne poboljSavaju se postojeii poslovni procesi, ne provode se usporedbe
s konkurencijom, a nit i s prosjetnim stanjem u vlastitoj djelatnosti. Tezu o inertnosti
produbljuje i nalaz o izvorima podataka o mikrookruienju koji ukazuje da se znanja u
najveioj mjeri prikupljaju iz vlastitih baza poclataka, te da tek mali broj poduzeia provodi
vlastita istraZivanja ili se koristi sekundarnim izvorima pociataka (kao Sto su sluZbena
drZavna statistika ili rezultati istraZivanja gencija za istraZivanje trZiSta).
(Q5) U istraZivanju su ufvrdene i razlike u odnosu prema znanju iz okruienja izmedu
poduzeia koja se nalaze na popisu najveiih stvaratelja vrijednosti i ostalih poduzeia u
uzorku. Poduzeta koja se nalaze na popisu najvecih sffaratelja vrijednosti vi5e su usmjerena
na planiranje buduinosti i inoviranje nego ostali, te intenzivnije primjenjuju stedena znanja
u odnosu na druga poduzeda. fteba napomenuti da se utvrdene statistidki znaiajne razlike
odnose na primjenu znanja u interakciji s mikrookruienjem. Nadalje, postoje i odredene
statistiiki znaiajne razlike s obzirom na preteZitu djelatnost poduzeia. Tako je primjerice
kod poduzeia u trgovini na malo vise rzraLenapotreba za informacijama o demografskim
obiljeZjima stanovni5tva kao i za inlormacijan.ra o izvorima fir.ranciranja. Sdruge strane,
informacije o konkurenciji najznaiajnije suzapoduze(a u trgovini motornim vozilima. Pri
uporabi znanja u poslovanju izdvajaju se poduzeia u trgovini na veliko koja manje nego
ostali koriste znanje u odnosu s dobavljadima, ali zato intenzivnije r.rego staii koriste znanje
u primjeni politike nagradivanja kupaca nego poduzeia u ostalim granama distributivne
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trgovine. Moguii razlog nii.e primjene znanja u odnosu prema dobavijaiima u trgovini
na veliko je taj 5to se odnosi s dobai4jadirna reguliraju dugorodnim ugovorima 5to znati
da na kra6i rok nema mogu6losti, a ni potrebe za promjenarna (npr. ugovori o zastupanltt
i distribuciii).
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KNOWLEDGE ON THE BUSINESS ENVIRONMENT AS A BASIS
OF QUATITY IMPROVEMENT OF THE STRATEGIC DECISION-
MAKING PROCESS IN TRADE COMPANIES
Bla\enka KneLevit2j & Nikola Knego 2l
Summary
Successfulness of the business trategy implementation depends on numerous diferent
success Jactors, especially those from the environment of the company' The way in which
companies gather information on their environment, but also, the n'ay in which they apply
collicted knowledge in their everyday business transactions, determines the competitiveness
of the company in every industry, In this paper specifcity of collecting and application oJ
knowledge on business environment in the distributive trade sector will be described' AIso, the
results ojthe empiricalresearch on the sample of trade companies in Croatiawillbe given' The
results hows that the relation of the company towardsknowledge on the business environment
cliffers regarding to the branch of distributive trade in which the company belongs, but also
regarding the presence of the company on the list of the top value creators in Croatia.
Key words: distributive trade, strategic management, business environment,
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